
Vorwort

Die Mitarbeitermotivation ist in modernen Wissensgesellschaften das wichtigste
Kapital von Unternehmen. Ohne Motivation gibt es keine Leistung und Zufrie-
denheit – auch nicht bei ausgesprochen qualifizierten Mitarbeitern. Ganz beson-
ders gilt dies in allen kreativen und stark wissensbasierten Berufen. Die Motiva-
tion ist hier f�r den Erfolg entscheidend (wie auch immer man diesen definiert).

Mit den immer flacher werdenden Strukturen in den Unternehmen und der
Ausweitung der Aufgabenbereiche aufgrund einer schrumpfenden Personaldecke
ver�ndert und erweitert sich das Aufgabenprofil von Fach- und F�hrungskr�ften.
Die f�r einen Arbeitsplatz bisher zentrale Aufgabe wird erg�nzt um neue,
vielf�ltige Management- und Steuerungsaufgaben. Dabei spielt beispielsweise
die konzeptorientierte Leitung von Teams und die Koordination eines interdis-
ziplin�ren Netzwerkes eine zentrale Rolle. Zunehmend wichtiger wird die Kom-
petenz, Abteilungen oder ganze Unternehmen in kurzer Zeit auf ein neues Ziel,
eine neue Aufgabe auszurichten.

In diesem Buch mçchten wir eine Vorgehensweise aufzeigen, mit der sich die
Motivation von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern nachhaltig steigern l�sst.
Unser Beitrag versteht sich als Fortf�hrung und Erweiterung unserer Gedanken,
die wir in dem Buch „Erfolgreich Motivieren“ formuliert haben (Scheffer &
Kuhl, 2006). Wir mçchten dabei unsere zahlreichen Erfahrungen und R�ck-
meldungen zu unserer Vorgehensweise, die wir aus der Unternehmenspraxis
erhalten haben, einfließen lassen. Insbesondere wollen wir den Wunsch vieler
Praktiker aufgreifen, die Modelle und Theorien zur Persçnlichkeit und Motiva-
tion von Menschen aus einer ganzheitlichen Perspektive zu integrieren und damit
anwendbarer zu machen. Wie schon in unserem letzten gemeinsamen Werk lassen
wir uns dabei von dem Ausspruch Kurt Lewins, dem Begr�nder der modernen
Psychologie, inspirieren: „Es gibt nichts Praktischeres als eine gute Theorie“.

W�hrend wir bei unserer Arbeit mit der hier beschriebenen Theorie der
Persçnlichkeits-System-Interaktionen (Kuhl, 2001) und den auf dieser Theorie
basierenden Instrumenten normalerweise auf sehr differenzierte Weise individu-
elle Entwicklungspotentiale suchen, ist es in diesem Buch nun unser Ziel, ganz
bewusst eine f�r die Personalentwicklung praktikable Vereinfachung in Form
einer Typologie darzustellen. Der Unterschied zu den �blichen typologischen
Ans�tzen liegt darin, dass sich die hier beschriebene Typologie nicht an Struktur-
parametern orientiert (wie zum Beispiel Extraversion/Introversion), sondern
Interaktionen zwischen den f�r persçnliche Kompetenzen relevanten psychischen

9 ©
 2

01
0 

W
. K

oh
lh

am
m

er
, S

tu
ttg

ar
t



Systemen ber�cksichtigt. Auf diese Weise entsteht ein dynamisiertes typologisches
Konzept, das Praktikern der Personalentwicklung die Anwendung einer integra-
tiven Persçnlichkeitstheorie auf çkonomische Weise ermçglicht und wertvolle
Hinweise zur Passung zwischen Jobmerkmalen und Persçnlichkeit gibt.

In der Persçnlichkeitspsychologie finden Typenans�tze seit einem halben Jahr-
hundert wenig Zuspruch. Das liegt daran, dass man Typenans�tze f�r unver-
einbar h�lt mit den wissenschaftlich attraktiveren „dimensionalen“ Ans�tzen, die
Menschen nicht in „Schubladen“ stecken (Kategorien oder Typen), sondern
davon ausgehen, dass Persçnlichkeitsmerkmale auf kontinuierlichen Dimensio-
nen abbildbar sind (d.h. jemand ist z.B. nicht entweder extra- oder introvertiert,
sondern hat eine bestimmte Auspr�gung der Extraversion, die irgendwo zwischen
den Polen „hohe Extraversion“ vs. „hohe Introversion“ liegt).

Heute kçnnen wir davon ausgehen, dass sich Typen und Dimensionen nicht
ausschließen. Mit der Theorie nichtlinearer Systeme l�sst sich zeigen: Ver�nde-
rungen einer Variablen in einer kontinuierlichen (oft nicht beobachtbaren)
Dimension („Genotyp“) kçnnen ab einer kritischen Intensit�t zu qualitativen
Spr�ngen im beobachtbaren Erscheinungsbild („Ph�notyp“) f�hren (Haken &
Schiepek, 2006). Aus diesem Grund wenden wir in diesem Buch die Bezeichnun-
gen „Stil“ und „Typ“ f�r dieselben Persçnlichkeitsmerkmale an. Das Wort Stil
verweist dann auf die latente(n) Dimension(en), die gem�ß der hier angewendeten
Persçnlichkeitstheorie (PSI-Theorie) zu den ph�notypischen Eigenschaften eines
bestimmten Persçnlichkeitstyps f�hren. So bildet sich z.B. ab einer Mindestst�rke
an Selbstberuhigungskompetenz (latente Dimension) der Typus des Handlungs-
orientierten heraus. Auch wenn man einen „Typus“ nicht als chronisch auf ein
bestimmtes Verhaltensmuster festgelegt auffassen muss, so l�sst sich doch gut
begr�nden, dass ausgepr�gte Persçnlichkeitsmerkmale auf der ph�notypischen
Ebene (d.h. in ihrem Erscheinungsbild) eine sich selbst stabilisierende Dynamik
entwickeln und dadurch ihre Konturen sch�rfen. Dies entspricht dem bekannten
Ph�nomen, wenn eine Figur sich von ihrem Hintergrund herauszulçsen scheint
und die Konturen verst�rkt werden, sodass die Figur st�rker hervortritt, als es den
objektiven Verh�ltnissen entspricht. Die erw�hnten nichtlinearen Modelle (z.B.
Selbstorganisations-Theorie) erkl�ren, wie diese Trennung von Ph�notyp und
Genotyp geschehen kann: Die Typenbildung kann im Erscheinungsbild statt-
finden, ohne dass sich die Auspr�gung des entsprechenden Persçnlichkeitsmerk-
mals auf der latenten Dimension ver�ndert.

Die Anwendung dieses typologischen Konzepts im Bereich der Person-Job-
Passung veranschaulichen wir anhand von Fallbeispielen. Bei deren Beschreibung
zeigen wir außerdem, welchen zus�tzlichen Nutzen eine komplexere, �ber das
Typenkonzept hinausgehende Betrachtung der Persçnlichkeit bei der Frage nach
der Person-Job-Passung schaffen kann.
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